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O presente trabalho tem o objetivo de dotar de uma ferramenta metodológica e 
profissional às organizações sociais de base comunitária para que possam 
ajudar ao pessoal da comunidade a empreender negócios baseados no seu 
conhecimento com uma perspectiva alta de sucesso e que deem solução aos 
problemas sociais que não estejam sendo atendidos. 
Primeiro é realizada uma revisão bibliográfica do empreendimento social, das 
abordagens empreendedoras, profundando no método effectuation, 
apresentado por Sarasvathy (2001), e dos modelos de negócio inovadores, 
destacando-se o modelo proposto por Osterwalder e Pigneur (2011). 
Prossegue-se com uma segunda revisão bibliográfica exaustiva da gestão de 
conhecimento para achar o modelo mais adequado para incorpora-lo no 
modelo proposto.  
Recolhida toda a informação teórica de cada um dos conceitos anteriores, 
segue-se com a proposta do método, aplicável em organizações sociais de 
base comunitária, que seja capaz de definir um empreendimento de negócio 
social, com suas atividades, tempos e recursos, a partir da identificação do 
conhecimento existente numa comunidade. 
A última etapa do projeto trata-se de entrevistas a expertos no campo do 
empreendimento social tanto a nível acadêmico (expertos e pessoal da 
incubadoras) como prático (pessoal das organizações) para validar o método 
proposto.  
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the effectuation method, presented by Sarasvathy (2001) and on the innovative 
business models, particularly, on the model proposed by Osterwalder and 
Pigneur (2011). Afterwards, a second literature revision of the knowledge 
management is carried out, in order to find the most adequate model to be 
incorporated on the method that is being proposed. 
When all the theoretical information of each of the previously mentioned 
concepts has been gathered, a method is proposed which should be applicable 
to the social organizations based on low-income communities and should be 
able to define a social business entrepreneurship, with its activities, times and 
resources, starting from the identification of the existing knowledge in such 
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solución a los problemas sociales que no estén siendo atendidos.  
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presentado por Sarasvathy (2001), y de los modelos de negocio innovadores, 
especialmente el modelo propuesto por Osterwalder y Pigneur (2011). Continúa 
con una segunda revisión exhaustiva de la literatura de la gestión del 
conocimiento para encontrar el modelo más adecuado para incorporarlo en el 
modelo propuesto. 
Recogida toda la información teórica de cada uno de los conceptos anteriores, 
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base comunitaria, que sea capaz de definir un emprendimiento de negocio 
social, con sus actividades, tiempos e recursos, a partir de la identificación de 
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 1 
1 Introdução 
As mudanças demográficas, a liberação dos mercados, o fracasso das 
instituições estatais e dos governos na satisfação das necessidades sociais e 
os avances tecnológicos impulsaram o nascimento dos empreendimentos 
sociais no século vinte (Zhara, et.al., 2006; Bull, 2008; Nicholls, 2008). Esse 
tipo de empreendimentos se apresentam como um meio sustentável para 
solucionar problemáticas e desigualdades sociais, meio ambientais e 
financeiras entre coletivos, afastando-se dos programas sociais tradicionais 
que destacam por ser demais assistencialistas. 
O empreendimento social, entendido como projetos de negócio com profundas 
implicações sociais, adquiriu nos últimos anos uma relevância significativa em 
tudo o mundo por causa de dotar de ferramentas metodológicas e profissionais 
às organizações para que, de acordo a seu conhecimento e experiência, 
possam empreender negócios com uma perspectiva alta de sucesso e que 
deem solução aos problemas sociais que não estejam sendo atendidos. 
A importância de que os empreendimentos sociais considerem o conhecimento 
e a experiência das organizações está ligado com a tendência dos últimos anos 
do mundo empresarial, onde os ativos intangíveis constituem um dos principais 
fatores do sucesso presente e futuro das empresas.  
Hoje, ter umas instalações modernas não é uma garantia às entidades de uma 
posição competitiva nos mercados já que é preciso contar também com 
processos de inovação permanente, dispor de um pessoal com competências 
adequadas ao posto de trabalho, capacidade de liderança, etc. Em definitivo, o 
desenvolvimento de tudo um conjunto de atributos de carácter intangível estão 
se convertendo num dos suportes básicos para poder competir no mundo hoje. 
Alguns autores insistem (Drucker, 1993; Grant, 1996; Prusak, 2001) sobre o 
vínculo entre o conhecimento e sua gestão e o sucesso empresarial e isso 
levou a pensar ao autor do projeto em definir um método para organizações e 
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comunidades para criar empreendimentos de negócio sociais baseados no 
conhecimentos destas. 
 
1.1 Objetivo principal 
O principal objetivo do presente projeto é propor um método, aplicável em 
organizações sociais de base comunitária, que seja capaz de definir um 
empreendimento de negócio social, com suas atividades, tempos e recursos, à 
partir do analise do conhecimento existente numa comunidade. 
 
1.2 Metodologia do projeto 
Primeiramente é feita uma revisão da literatura existente sobre a gestão de 
conhecimento e o empreendimento, além de ser apresentados aqueles artigos 
considerados relevantes pelo autor do projeto em base ao método de 
Mapeamento Sistemático da Literatura. 
Uma vez a revisão é feita, entendendo que se trata de uma parte do projeto 
que vai ser continuamente atualizada e ampliada, se  apresenta a proposta 
original do método de empreendimento de negócio social a partir do 
conhecimento existente numa comunidade, o objetivo do presente projeto. 
Para validar as hipóteses e o método proposto, o autor vai fazer diferentes 
entrevistas a expertos no campo do empreendimento tanto a nível acadêmico 
(expertos de universidades e pessoal de incubadoras) como prático (pessoal 
de organizações).   
Após as entrevistas, o método vai ser corregido considerando os encontros até 
chegar à proposta final e, então, as conclusões do projeto e do mesmo método 
vão se apresentar.  
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2 Revisão da literatura  
Como já foi referido anteriormente, a revisão da literatura segue o processo do 
Mapeamento Sistemático da Literatura apresentado por Proença Júnior e Silva 
(2016). O processo têm o objetivo de eliminar vieses na localização de 
referências, na seleção das referências a serem consideradas, nos conteúdos 
das referências selecionadas, na extração de informações e entendimentos 
que as referências contêm e na apreciação crítica do conteúdo das referências. 
Os cinco passos do processo são:  
1. Busca por referências: no caso do presente projeto, no portal de 
periódicos Capes e Google Scholar, escolhendo bem os critérios de 
busca: palavras-chave, autor, etc. 
2. Coleta das referências para um repositório organizado: seleção dos 
artigos encontrados definindo critérios de escolha (por exemplo, tentado 
que o ano de publicação seja recente) 
3. Filtragem das referências: no caso do presente projeto, o autor filtrou 
lendo os resumos 
4. Relato dos resultados: a comunicação do Mapeamento Sistemático da 
Literatura 
5. Controle do processo: o seu objetivo e apresentar toda a bibliografia 
consultada  
O presente capitulo oferece o marco teórico da pesquisa apos a revisão da 
bibliografia consultada e classificada em dois grandes campos: o 
empreendimento e a gestão do conhecimento. 
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2.1 Empreendimento  
Na medida em que o interesse em empreendedorismo como um campo de 
pesquisa tem se intensificado, um número de novas perspectivas teóricas tem 
emergido para dar resposta a perguntas como:  
• O que torna empreendedores aos mesmos empreendedores?  
• Existe um pensamento empreendedor?  
• Se houver, é aplicável somente aos empreendedores?  
• É diferente do processo de pensamento dos gestores? 
Tentando de responder a estas preguntas além doutras, no presente capitulo 
se apresenta os conceitos do empreendimento social, o método effectuation 
sobre o processo empreendedor introduzido por Sarasvathy (2001) e a 
inovação nos modelos de negócio proposta por Osterwalder e Pigneur (2011).  
 
2.1.1 O empreendimento social 
Ainda que seja um tema que tem um grande interesse por parte do mundo 
acadêmico, existe um grande debate ao redor do seu significado. Algumas das 
suas definições vão ser apresentadas seguidamente, assim como a sua 
diferencia com uma organização sem lucro o com um empreendimento 
puramente econômico.  
2.1.1.1 Definições  
Leadbeater (1997) enfatizou a necessidade de desenvolver, de um jeito 
inovador, as novas formas de capital social que fomentem a erradicação da 
pobreza e a solução dos problemas sociais. O empreendimento social abarca 
as atividades e processos realizados para descobrir, definir e explorar 
oportunidades com o objetivo de melhorar o bem-estar social criando novas 
empresas ou administrando organizações já existentes num jeito inovador 
(Zahra et al., 2009). 
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Entre os trabalhos académicos centrados na definição do conceito 
empreendedorismo social (Bloom e Chatterji, 2009; Dees, 1998; Dees e 
Anderson, 2006; Mair e Marti, 2006; Martin e Osberg, 2007; Murphy e Combs, 
2009; Peredo e McLean, 2006; Zahra et al, 2009) existe um amplio consenso 
em que um empreendimento social implica a criação de valor social através de 
médios inovadores e que, ao mesmo tempo, contém elementos inspirados no 
mundo dos negócios.  
Neck, Brush e Allen (2009) afirmam que o empreendimento social se distingue 
por sua missão e pelos resultados esperados. Os autores partem da premissa 
fundamental que o comportamento de um empreendimento têm como base da 
sua existência o seu proposito ou missão. Ao mesmo tempo, os resultados 
implicam o impacto que tem o empreendimento na comunidade e noutros 
grupos de interesse.  
Dees e Anderson (2006) ressaltaram que um empreendimento social não é 
uma organização sem lucro: a diferencia entre as duas é a ideia de usar 
métodos empresariais para criar novos jeitos de alcançar objetivos sociais. Os 
autores sugerem que o que separa à escola do empreendimento social da 
organização sem lucro é a forma inovadora na que se combinam métodos do 
mundo empresarial e do mundo sem lucro para criar valor social.  
Outros autores se focaram em comparar o empreendimento social com o 
empreendimento económico. Austin, Stevenson e Skillern (2006), acharam 
similitudes e diferencias desde um de vista teórico partindo de quatro variáveis: 
falha de mercado, missão, mobilização de recursos e medição de resultados: 
• Quando existe uma falha no mercado, as forças do mercado não 
satisfazem necessidades sociais por causa. Os autores propõem  que 
una falha de mercado cria diferentes oportunidades para um 
empreendedor comercial das que cria para um empreendedor social 
• Sobre a missão, propõem que as diferencias na missão são uma 
característica distintiva fundamental entre os dois tipos de 
empreendimento 
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• Os autores sugerem que a mobilização de recursos humanos e 
financeiros é uma diferencia fundamental que implica aproximações 
totalmente diferentes na gestão dos mesmos recursos 
• Os autores destacam que a medição do impacto social é um 
diferenciador fundamental que complicará a relação com os grupos de 
interesse ou stakeholders. 
2.1.1.2 Fatores relevantes  
Entre os primeiros autores em destacar os desafios que pode enfrentar o 
empreendimento social e os fatores que poderiam favorecer seu sucesso se 
encontram Emerson e Twersky (1996). Os autores sustentam que os desafios 
se concentram nos médios que a organização tenha para lograr manter sua 
missão social numa sociedade orientada ao mercado e para satisfazer aos 
seus clientes. Por tanto, os empreendedores sociais tem de ter aceso aos 
recursos financeiros e humanos com a capacidade de sustentar um plano de 
negocio. Wallace (1999) ressaltou a importância de elaborar um plano de 
negocio, senão o fracasso do empreendimento é iminente.  
Para identificar os fatores mais relevantes para um empreendimento social, 
Shaw e Carter (2007) tentaram de identificar similitudes entre o 
empreendimento económico e o empreendimento social. As similitudes que os 
autores encontraram são:   
• O processo empreendedor, particularmente no reconhecimento de uma 
oportunidade, uma necessidade não satisfeita. Mas a diferencia se 
encontra em que as necessidades identificadas pelos empreendedores 
sociais são necessidades locais e sociais. 
• O estabelecimento de uma rede social que, além de ser fundamental na 
obtenção de informação sobreo mercado e os possíveis financiadores, é 
essencial a criação de credibilidade na comunidade  
• A obtenção de recursos financeiros que, a diferencia do empreendedor 
tradicional, podem provir de diversas fontes de financiamento.  
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• O rol do empreendedor administrado e estruturando a empresa social 
num marco de grande complexidade. As estruturas adotadas e o rango 
dos grupos de interesse implicados no empreendimento social são muito 
diversos.  
• A criatividade e a inovação, que os autores sugerem que podem ser 
mais importantes que num empreendimento tradicional.  
Mair e Martí (2006) propõem considerar o empreendimento social como um 
processo de criação de valor social combinando recursos num jeito inovador. 
Os autores sugerem que, do mesmo jeito que nos empreendimentos de 
negócios, um empreendimento social implica una evolução através de distintas 
etapas de formação, de inicio, de crescimento e de consolidação, as quais se 
desenvolvem como consequência das continuas interações do 
empreendimento social e do contexto socioeconômico no que esteja envolvido.  
Mair e Schoen (2006), a partir de um analise comparativo de casos de três 
empreendimentos sociais reconhecidos, encontraram pautas de 
comportamento comuns no uso estratégico dos recursos, nas suas redes de 
valor e na interação com seus beneficiários: 
• Nos empreendimentos examinados, os recursos estratégicos eram parte 
integral dos seus modelos de negócios 
• Em vez de simplesmente se posicionar num ponto específico da cadeia 
de valor, criaram sua própria rede de valor social com organizações que 
compartiam sua visão social 
• Os empreendimentos integravam seus beneficiários ou público objetivo 
à sua rede de valor social durante as etapas iniciais do empreendimento 
Sharir e Lerner (2006) realizaram uma pesquisa sobre os fatores de sucesso 
entre trinta e três empreendimentos sociais no Israel e acharam que os fatores 
são oito:  
• A rede social do empreendedor social como um fator fundamental  
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• A total dedicação ao empreendimento, fato que depende da 
determinação e convencimento do empreendedor na necessidade da 
missão que busca alcançar  
• O capital disponível para iniciar o empreendimento, especialmente nas 
primeiras etapas do empreendimento 
• A aceitação do empreendimento no discurso público porque o valor 
atribuído à atividade do empreendedor social no marco das normas 
sociais e culturais determina as probabilidades de ser aceitada 
• A composição da equipe: o rateio entre numero de voluntários e de 
empregados e o rango de experiência e expertos de eles 
• A formação de relaciones de colaboração de largo prazo no que as 
pessoas e as organizações intercambiam informação, coordenam e 
compartilham recursos, trabalho, resgo, responsabilidade e benefícios 
criando sinergias   
• A habilidade de entrar ao mercado, fator fundamental para a criação da 
sustentabilidade  
• A experiência e o conhecimento prévio do empreendedor 
 
2.1.2 O processo empreendedor  
Sobre o processo empreendedor destaca-se, por estar estreitamente ligado 
com o objetivo do presente projeto, o estudo desenvolvido por Sarasvathy no 
ano 2001. 
2.1.2.1 Abordagens Empreendedoras: causation e effectuation 
O estudo, originado da tese de doutorado de Sarasvathy, apresenta duas 
abordagens alternativas e não excludentes utilizadas por empreendedores no 
processo de criação e desenvolvimento de novos negócios: causation, 
consistente com o conceito de planejamento e análise, e effectuation, referente 
à exploração de oportunidades emergentes de forma não preditiva. É 
importante que se reconheça que os indivíduos utilizam tanto a lógica causal 
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quanto a lógica effectual e as duas podem acontecer simultaneamente, de 
maneira sobreposta ou intercalada. 
2.1.2.1.1 Abordagem causation 
Utilizando a lógica causal, o empreendedor define inicialmente os objetivos que 
pretende alcançar e identifica oportunidades oriundas de falhas de mercado 
que lhe permitam alcançar esses objetivos. Uma vez identificadas, as 
oportunidades são avaliadas e o empreendedor seleciona as oportunidades 
com vistas à maximização do retorno de seus investimentos e faz análise e 
planejamento das atividades necessárias para atingir resultados previamente 
estabelecidos por meio da exploração do seu conhecimento e recursos. Disso 
decorre que o processo causal estabelece um objetivo e foca na seleção dos 
meios necessários para alcançar esse objetivo, assumindo como pressuposto 
central do processo causal a lógica de que “à medida que podemos prever o  
2.1.2.1.2 Abordagem effectuation 
A lógica effectual, ao iniciar sem nenhum objetivo dado, inverte os princípios 
chave e a lógica racional preditiva do paradigma causal. Nessa visão, as 
oportunidades não pré-existem, portanto, não podem ser reconhecidas ou 
descobertas. Elas são criadas a partir de um processo que envolve uma 
interação e uma negociação intensa entre stakeholders, para operacionalizar 
suas aspirações e valores em produtos, serviços e instituições concretas. O 
empreendedor pode mudar a ideia do negócio à medida que esses 
stakeholders se comprometem e se engajam com o desenvolvimento conjunto 
do negócio e, com isso, novos recursos e novos objetivos emergem. O 
processo effectual utiliza os recursos disponíveis e foca na seleção dos efeitos 
possíveis de se alcançar utilizando esses recursos, assumindo como 
pressuposto central do processo effectual a lógica de que “à medida que 
podemos controlar o futuro, não precisamos prevê-lo”. 
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2.1.2.1.3 Diferencias das abordagens  
As duas abordagens apresentam como principal diferença o conjunto de 
escolhas. Enquanto no processo causal as escolhas se referem aos melhores 
meios para se criar um determinado efeito, no processo effectual, as escolhas 
se referem a quais os efeitos possíveis a partir dos meios disponíveis.  
Sarasvathy define que o processo causal toma um efeito particular como dado 
e foca na seleção entre meios para criação desse efeito. Ao invés, o processo 
effectual toma um conjunto de meios como dado e foca na seleção entre efeitos 
possíveis que podem ser criados a partir desses meios. 
Enquanto os processos causais são excelentes para explorar situações 
conhecidas e são dependentes do efeito produzido, os processos effectuais 
são melhores na exploração de contingências e são dependentes do ator. 
Sendo assim, na abordagem causal, a oportunidade é fruto da avaliação 
analítica da informação. Na abordagem effectual, o produto final é imprevisível 
e a oportunidade é produzida de tal forma que, continuamente, transforma 
realidades existentes em possíveis mercados. Essa construção é determinada 
pelas contingências e feita pelos atores a partir de seus meios, experiências e 
parcerias. 
Fisher (2012) oferece uma visão geral e comparativa entre essas abordagens, 
representada na Tabela 2.1: Comparativa entre as abordagens propostas por 
Sarasvathy (Fisher, 2012). 
 Causation Effectuation 
Quais fatores 
explicam a 
abordagem? 
• O Resultado é dado.  
• Seleção entre meios para 
alcançar esse resultado: 
1. Começo pelos fins 
2. Análise das expectativas 
de retorno 
3. Análise competitiva 
4. Controle do Futuro 
• Conjunto de meios é dado. 
• Seleção entre efeitos 
possíveis criados por 
esses meios: 
1. Começo pelos meios 
2. Princípio das perdas 
aceitáveis 
3. Estabelecimento de 
relações estratégicas 
4. Aproveitamento de 
contingências 
Como os Processos causation: Processos de effectuation: 
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fatores 
identificados se 
relacionam com 
a busca por 
resultados? 
Identificam e exploram 
oportunidades em mercados 
existentes com baixo nível 
de incerteza 
• Participantes posteriores 
em uma indústria: 
Processos de causalidade  
Identificam e exploram 
oportunidades em novos 
mercados com altos níveis 
de incerteza 
• Operadores de início bem 
sucedidos em uma nova 
indústria: processo de 
effectuation 
• Empresas effectual: Falha 
precoce e mais barata 
Por que essas 
relações entre 
os fatores e os 
resultados 
existem?  A 
teoria da 
decisão: 
A teoria da decisão:  
Os decisores lidam com 
futuro mesurável ou 
previsível, e farão a coleta 
de informações e a análise 
sistemática dentro de certos 
limites (Simon, 1959) 
A teoria da decisão:  
Os decisores lidam com 
fenômenos imprevisíveis e 
vão reunir informações 
através de técnicas 
experimentais e interativas, 
destinadas a descobrir o 
futuro da aprendizagem 
Quem, Onde e 
Quando as 
afirmações e 
limitações 
acerca da 
teoria.   
 
• Ambiente estático, linear 
• Aspectos previsíveis de 
um futuro incerto são 
discerníveis e mesuráveis 
• Oportunidades 
empresariais são objetivas 
e identificáveis a priori 
• Dinâmico não linear e 
ambientes ecológicos 
• O futuro é desconhecido e 
não mesurável 
• Oportunidades 
empreendedoras são 
subjetivas, socialmente 
construídas e criadas. 
Tabela 2.1: Comparativa entre as abordagens propostas por Sarasvathy (Fisher, 2012)  
Cabe ressaltar que não é possível estabelecer uma abordagem como melhor. 
A adoção de cada processo e os resultados obtidos por meio deles dependerá 
de cada situação e de suas particularidades. 
2.1.2.2 Effectuation 
Sarasvathy (2001) foi capaz de produzir um modelo dinâmico do processo de 
effectuation no qual os empreendedores identificam oportunidades a partir de 
recursos existentes, tomam decisões de investimento com base no que estão 
dispostos a perder, aproveitam as contingências e estabelecem relações 
estratégicas com stakeholders. Trata-se de um modelo dinâmico por causa de 
que em seguida os empreendedores tentam de ganhar clientes e parceiros 
que, ao mesmo, tempo criam novos meios e novas metas como recursos e 
pontos de vista que são adicionados ao dos empreendedores. Assim, em vez 
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de ter um objetivo específico e encontrar meios para alcançá-lo, os 
empreendedores usam os novos meios e novos objetivos para conduzir a 
criação do empreendimento de maneiras que não tinham esperado. 
Os princípios da teoria atuam no sentido de que as eventuais falhas aconteçam 
mais rapidamente por meio da experimentação e, portanto, com menor nível de 
investimento do empreendedor, que utiliza os recursos disponíveis na 
identificação de oportunidades acessíveis, desenvolvidas por meio da interação 
com stakeholders.  
Os princípios do processo effectuation  são cinco e cada um deles desafia os 
principais critérios de toma de decisões das teorias tradicionais das práticas de 
gestão: 
• O principio pássaro na mão sugere que no processo de effectuation os 
empreendedores começam com três categorias de meios: sua 
identidade (quem eu sou), seu conhecimento básico (o que eu sei) e sua 
rede social (quem eu conheço) 
• O princípio da perda acessível aconselha comprometer 
antecipadamente o que os empreendedores estão dispostos a perder 
em vez de investir em cálculos sobre retornos esperados para o projeto 
• O princípio da colcha de retalhos implica construir uma rede de 
interessados selecionados pelo empreendedor e ainda enfatiza a criação 
de algo novo com os meios existentes ao invés de descobrir novas 
maneiras de alcançar determinados objetivos. O futuro é construído a 
partir do que as pessoas fazem e não de tendências inexoráveis. Novos 
mercados e novos produtos surgem a partir do conjunto de restrições e 
oportunidades geradas por pessoas que trazem recursos. Como já foi 
referido, o modelo effectual se baseia em pré-comprometimento com 
stakeholders e alianças estratégicas 
• O princípio da Limonada indica aproveitar as surpresas para criar 
benefícios ao invés de tentar evitá-los, superá-los ou adaptar-se a eles. 
As surpresas podem e devem ser exploradas de forma a descobrir 
novas oportunidades e mercados 
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• O princípio do piloto no avião insiste na confiança e no trabalho com as 
pessoas como motor principal das oportunidades e não limitando os 
esforços empreendedores à exploração de fatores externos ao indivíduo 
 
2.1.3 Inovação em modelos de negócio 
Um modelo de negócio descreve a maneira como uma empresa cria e entrega 
valor (ou benefícios) aos seus clientes, envolvendo os clientes, oferta 
(produtos/serviços), infraestrutura e viabilidade financeira (Osterwalder e 
Pigneur, 2011). Os autores, no seu livro Business Model Generation - inovação 
em modelos de negócios: um manual para visionários, inovadores e 
revolucionários apresentam um quadro do modelo de negócios, uma 
ferramenta inovadora para descrever, analisar e projetar modelos de negócios.  
2.1.3.1 Quadro de Modelo de Negócio ou Canvas 
O quadro foi o resultado da sua pesquisa para encontrar um jeito simples, 
relevante e intuitivamente compreensível do funcionamento de qualquer 
empresa, ao mesmo tempo em que não simplifique demais a complexidade 
dela. O quadro consta de nove componentes básicos, apresentados 
seguidamente e que mostram a lógica de como uma organização pretende 
gerar valor. Os nove componentes cobrem as quatro áreas principais de um 
negócio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. O Modelo de 
Negócios é um esquema para a estratégia ser implementada através das 
estruturas organizacionais dos processos e sistemas (olhar Figura 2.1: Quadro 
de Modelo de Negócio ou Canvas (fonte: Osterwalder e Pigneur, 2011)). 
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Figura 2.1: Quadro de Modelo de Negócio ou Canvas (fonte: Osterwalder e Pigneur, 2011) 
Esta ferramenta lembra uma tela de pintura, é por isso que também é 
conhecida como canvas, que permite criar imagens de modelos de negócios 
novos ou já existentes. É uma ferramenta prática e útil que promove 
entendimento, discussão, criatividade e análise. 
2.1.3.2 Os nove componentes 
Os nove componentes de um Modelo de Negócios formam a base para uma 
ferramenta útil, que os autores chamam de Quadro de Modelo de Negócios, e 
são:  
• Segmentos de clientes: define os diferentes grupos de pessoas ou 
organizações que uma empresa busca alcançar e servir. Os clientes são 
o âmago de qualquer Modelo de Negócios. Sem clientes, nenhuma 
empresa pode sobreviver por muito tempo. Para melhor satisfazê-los, 
uma empresa precisa agrupá-los em segmentos distintos, cada qual 
com necessidades comuns, comportamentos comuns, e outros atributos 
comuns. Um Modelo de Negócios pode definir um ou vários segmentos, 
pequenos ou grandes. A organização deve tomar uma decisão 
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consciente sobre quais segmentos servir e quais ignorar. Uma vez 
tomada a decisão, um Modelo de Negócio pode ser melhor projetado já 
com a compreensão das necessidades de clientes específicos. Grupos 
de clientes representam segmentos distintos se: 
o Suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente 
o São alcançados por canais de distribuição diferentes 
o Exigem diferentes tipos de relacionamento 
o Têm lucratividades substancialmente diferentes 
o Estão dispostos a pagar por aspectos diferentes da oferta 
• Proposta de valor: descreve o pacote de produtos e serviços que criam 
valor para um Segmento de Clientes especifico, por tanto, é o motivo 
pelo qual os clientes escolhem uma empresa ou outra. Ela resolve um 
problema ou satisfaz uma necessidade do consumidor. Cada Proposta 
de Valor é um pacote específico que supre as exigências de um 
Segmento de Clientes específico. Nesse sentido, a Proposta de Valor é 
uma agregação ou conjunto de benefícios que uma empresa oferece aos 
clientes. Algumas Propostas de Valor podem representar uma oferta 
inovadora. Outras podem ser similares a outras já existentes no 
mercado, mas com características e atributos adicionais. 
• Canais: descreve como uma empresa se comunica e alcança seus 
Segmentos de Clientes para entregar uma Proposta de Valor. Canais de 
comunicação, distribuição e venda compõem a interface da empresa 
com os clientes. Os canais são o ponto de contato dos clientes e 
desempenham um importante papel na sua experiência geral. Os Canais 
servem a diversas funções, incluindo: 
o Ampliar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e serviços 
da empresa 
o Ajudar os clientes a avaliar a Proposta de Valor de uma empresa 
o Permitir que os clientes adquiram produtos e serviços específicos 
o Levar uma Proposta de Valor aos clientes 
o Fornecer suporte ao cliente após a compra 
• Relacionamento com Clientes: descreve os tipos de relação que uma 
empresa estabelece com Segmentos de Clientes específicos. Uma 
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empresa deve esclarecer o tipo de relação que quer estabelecer com 
cada Segmento de Cliente. As relações podem variar desde pessoais 
até automatizadas. O Relacionamento com Clientes pode ser guiado 
pelas seguintes motivações: 
o Conquista do cliente 
o Retenção do cliente 
o Ampliação das vendas 
No começo do processo, por exemplo, o Relacionamento com. Clientes 
das operadoras de celular era guiado por estratégias agressivas de 
aquisição, envolvendo até telefones gratuitos. Quando o mercado se 
tornou saturado as operadoras mudaram o foco para a retenção de 
clientes e o aumento da lucratividade média por cliente. O 
Relacionamento com Clientes utilizado pelo Modelo de Negócios de uma 
empresa influencia profundamente a experiência geral de cada cliente. 
• Fontes de Receita: representa o dinheiro que uma empresa gera a 
partir de cada Segmento de Clientes (os custos devem ser subtraídos da 
renda para gerar o lucro). Se o cliente é o coração de um Modelo de 
Negócios, o componente Fontes de Receita é a rede de artérias. Uma 
empresa deve se perguntar: que valor cada Segmento de Clientes está 
realmente disposto a pagar? Responder com sucesso a essa pergunta 
permite que a firma gere uma ou mais Fontes de Receita para cada 
segmento. Cada um pode ter mecanismos de precificação diferentes, 
como uma lista fixa, promoções, leilões, dependência de mercado, 
dependência de volume ou gerenciamento de produção. Um Modelo de 
Negócios pode envolver dois tipos diferentes de Fontes de Receita: 
o Transações de renda resultantes de pagamento único 
o Renda recorrente, resultante do pagamento constante, advindo da 
entrega de uma Proposta de Valor aos clientes ou do suporte 
pós-compra 
• Recursos Principais: descreve os recursos mais importantes exigidos 
para fazer um Modelo de Negócios funcionar. Cada Modelo de Negócios 
requer Recursos Principais. Eles permitem que uma empresa crie e 
ofereça sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha 
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relacionamentos com os Segmentos de Cliente e obtenha receita. 
Diferentes Recursos Principais são necessários dependendo do Modelo 
de Negócios. Um fabricante de microchip requer fábricas de capital 
intensivo, enquanto um projetista de microchip se concentra mais nos 
recursos humanos. Os Recursos Principais podem ser físicos, 
financeiros, intelectuais ou humanos. Podem ser possuídos ou alugados 
pela empresa ou adquiridos de parceiros-chave. 
• Atividades-Chave: descreve as ações mais importantes que uma 
empresa deve realizar para fazer seu Modelo de Negócios funcionar. 
Todo Modelo de Negócios pede por um número de Atividades-Chave. 
São as ações mais importantes que uma empresa deve executar para 
operar com sucesso. Assim como os Recursos Principais, elas são 
necessárias para criar e oferecer a Proposta de Valor, alcançar 
mercados, manter Relacionamento com o Cliente e gerar renda. E, 
assim como os Recursos Principais, as Atividades-Chave se diferenciam 
dependendo do tipo de Modelo de Negócios. Para a Microsoft, as 
Atividades-Chave incluem o desenvolvimento de software.  
• Parcerias Principais: descreve a rede de fornecedores e os parceiros 
que põem o Modelo de Negócios para funcionar. As empresas formam 
parcerias por diversas razões, e as parcerias vêm se tornando uma peça 
fundamental em muitos Modelos de Negócios. Empresas criam alianças 
para otimizar seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos. 
Podemos distinguir quatro tipos diferentes de parcerias: 
o Alianças estratégicas entre não competidores 
o Coopetição: parcerias estratégicas entre concorrentes 
o Joint ventures para desenvolver novos negócios 
o Relação comprador-fornecedor para garantir suprimentos 
confiáveis 
• Estrutura de Custo: descreve todos os custos envolvidos na operação 
de um Modelo de Negócios. Este componente descreve os custos mais 
importantes envolvidos na operação de um Modelo de Negócios 
específico. Criar e oferecer valor, manter o Relacionamento com 
Clientes e gerar receita incorrem em custos. Tais custos podem ser 
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calculados com relativa facilidade depois de definidos os recursos 
principais, atividades-chave e parcerias principais. Alguns Modelos de 
Negócios, entretanto, são mais direcionados pelos custos que outros. As 
linhas aéreas 'econômicas', por exemplo, têm construído Modelos de 
Negócios inteiramente baseados em estruturas de baixo custo. 
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2.2 Gestão do conhecimento  
Antes de apresentar o termo gestão de conhecimento e alguns dos seus 
modelos, vai ser referido o conceito conhecimento no âmbito empresarial, sua 
definição e tipos. 
 
2.2.1 Conhecimento Organizacional 
Durante o projeto vai ser abordado o conceito de conhecimento organizacional. 
O conhecimento organizacional se refere aos conhecimentos gerados na 
empresa o aplicados na mesma. Na atualidade, o conhecimento no âmbito 
empresarial, é um fator clave de êxito determinante porque tem havido uma 
mudança na estrutura social das empresas: dos trabalhadores manuais das 
sociedade industrial aos profissionais da nova economia, onde predomina o 
sector dos serviços. Este novo marco empresarial conduze ao conhecimento 
como um recurso principal e onde resulta básica sua gestão (Spender, 1996; 
Drucker, 1964). 
Podemos dizer que existem três características que singularizam o 
conhecimento (Andreu, 1999): 
• O conhecimento é fundamentalmente pessoal no sentido de que se 
origina e reside nas pessoas, que o assimilam como resultado da sua 
própria experiência e o incorporam a seu acervo pessoal estando 
convencidas do seu significado. 
• O conhecimento pode se usar em repetidas ocasiones sem que se 
consuma como acontece com os bens físicos. Permite entender os 
fenómenos que as pessoas percebem, e também os avaliar no sentido 
de julgar a bondade o conveniência dos mesmos para cada um em cada 
momento. 
• O conhecimento serve de orientação para a ação das pessoas no 
sentido de decidir o que fazer em cada momento. Essa ação tem, em 
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geral, por objetivo melhorar as  consequências, para cada individuo, dos 
fenómenos percebidos. 
Os resultados de uma empresa vai vir determinados em grande mesura por o 
que uma empresa sabe, em como de eficiente utiliza o que sabe e de que jeito 
assume e aplica os novos conhecimentos (Davenport, 1998).  
2.2.1.1 Dados, Informação e Conhecimento 
Para Davenport e Prusak (1998) o conhecimento vem da evolução do dato em 
informação, e da informação em conhecimento. Um dato é um conjunto 
discreto de fatores objetivos sobre um facto real. Num contexto empresarial, o 
conceito de dato é definido como um registo de transaciones. Um dato não diz  
nada sobre o porque das coisas e por si mesmo tem pouca o nenhuma 
relevância. As organizações atuais normalmente armazenam grande 
quantidade de dados mediante o uso das novas tecnologias. Desde um ponto 
de vista quantitativo, as empresas avaliam a gestão dos dados em términos de 
custo, velocidade e capacidade. 
Os dados são factos básicos, concretos que podem ser especificados por via 
da observação, medição ou simplesmente como resultado da atividade 
realizada (Gouveia, Ranito; 2004). Segundo Grover e Davenport (2001), os 
dados habitualmente são classificados, sumarizados, transferidos ou corrigidos 
com o intuito de acrescentar valor para então se transformarem em informação 
contextualizada. Grover e Davenport (2001) insinuam que o tratamento dos 
dados dá origem à informação e ao conhecimento, num processo hierárquico 
consecutivo, grandemente influenciado pelo utilizador.  
A maioria dos autores da literatura da Gestão do Conhecimento são unânimes 
ao descreverem a informação como um conjunto de dados que se distingue 
através da sua organização, cujo significado e valor advém do respetivo 
processamento, transformação e interpretação. Nonaka e Takeuchi (1995), 
referem outros aspetos relevantes: a relação da informação com determinado 
contexto ou situação específica e que a informação por si só pode não ser útil, 
caso se encontre isolada e descontextualizada. A informação é um instrumento 
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que gera conhecimento, mediante processamento e contextualização, ou seja, 
para que a informação seja convertida em conhecimento, terá de acontecer um 
processo de transformação, que será influenciado pelo contexto e respetivos 
intervenientes (Nonaka, Takeuchi; 1995). 
Para Davenport e Prusak (1998) o conhecimento é uma mistura de experiência, 
valores, informação e know-how, que serve como marco para a incorporação 
de novas experiências e informação, e é útil para a ação. Se origina e aplica na 
mente dos conhecedores. Nas organizações, com frequência, no somente se 
encontra dentro de documentos ou armazenes de dados, sino que também 
está em rutinas organizativas, processos, práticas e normas. 
De forma esquemática, as diferencias más significativas encontradas entre 
dados, informação e conhecimento se apresentam na Tabela 2.2: 
Conceptualização dos conceitos Dados, Informação e Conhecimento 
(Adaptado de Lara (2000)). 
Dados Informação Conhecimento 
Simples 
observações sobre 
o estado do mundo: 
Dados dotados de 
relevância e 
proposito: 
Informação valiosa 
da mente humana. 
Inclui reflexão, 
síntese e contexto:  
• De fácil captura  
• Facilmente 
estruturado  
• Facilmente 
transferível  
• Frequentemente 
quantificado  
• Não aporta nada do 
porque das coisas 
• Requer unidade de 
análise  
• Exige consenso em 
relação ao significado  
• Exige necessariamente 
a mediação humana 
(consenso sobrea sua 
interpretação) 
• De difícil captura em 
processos produtivos 
ou automatizados  
• De difícil estruturação  
• De difícil transferência  
• Frequentemente tácito  
• Gerado através de 
diferente informação 
tratada pelas pessoas 
Tabela 2.2: Conceptualização dos conceitos Dados, Informação e Conhecimento (Adaptado de 
Lara (2000)) 
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Centrados os conceitos de informação e conhecimento, se destacam outras 
diferencias entre os dois conceitos (Ventura, 2003):  
• A informação é um fluxo de mensagens e o conhecimento é criado a 
partir do fluxo e das crenças e compromissos do que o possua  
• A informação é a matéria prima necessária para obter e construir 
conhecimento 
• O conhecimento, mesmo que a informação, depende da situação e é 
criada dinamicamente a partir da interação social entre as pessoas 
2.2.1.2 Conhecimento Tácito e Explícito  
Nonaka & Takeuchi (1995) chamam a atenção para a distinção,  originalmente 
proposta por Polanyi (1966), entre as duas dimensões do conhecimento: 
conhecimento tácito e conhecimento explícito. Segundo os autores, os dois 
tipos conhecimento complementam-se. Enquanto o conhecimento explícito 
pode ser transmitido numa linguagem sistemática e formal, estando contido nos 
manuais e nas normas de praxe, o conhecimento tácito é aquele que o 
individuo possui, mesmo que não tenha consciência de que o detém. É obtido 
pela experiência, sendo comunicado indiretamente por metáforas e analogias. 
Algumas das principais características das duas dimensões do conhecimento 
se apresentam na Tabela 2.3: Principais características entre o Conhecimento 
tácito e o Conhecimento explícito (Adaptado de Vasques (2011)). 
Conhecimento tácito Conhecimento explicito 
• Pessoal, subjetivo, difícil de 
formalizar, partilhar e transmitir 
• Imbuído da experiência individual, 
ideais, valores, emoções, intuições 
e palpites 
• Ligado a procedimentos e rotinas 
• Difícil de comunicar 
• Corre da experiência partilhada e 
personalizada 
• Racional, objetivo e demonstrável  
• É sequencial, digital e comunicado 
• Facilmente comunicado em 
linguagem formal; representado por 
números e palavras 
• Partilhado e armazenado em bases 
de dados 
• Facilmente distribuído e comunicado  
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Tabela 2.3: Principais características entre o Conhecimento tácito e o Conhecimento explícito 
(Adaptado de Vasques (2011)) 
Para Nonaka & Takeuchi (1995), a criação do conhecimento organizacional 
acontece na conversão do conhecimento tácito em explícito, e deste em tácito 
a qual apresenta três características: 
• Expressar o inexpressável (através de linguagem figurativa e 
simbolismo) 
• Transformar o conhecimento pessoal em conhecimento da organização 
(para distribuir conhecimento, o conhecimento pessoal deve ser 
partilhado com os outros) 
• O conhecimento nasce no meio de redundância (que encoraja uma 
equipa a ver um determinado projeto de diferentes perspectivas o que 
levará a encontrar a melhor abordagem) e ambiguidade (que pode levar 
a significados alternativos e um novo olhar sobre as coisas) 
A criação de conhecimento organizacional é fruto da conversão do 
conhecimento tácito em explícito, num processo em espiral, que envolve tanto 
a dimensão epistemológica (que pressupõe quatro modos possíveis de 
conversão entre os dois tipos de conhecimento: socialização; externalização; 
combinação e internalização) como a dimensão ontológica (que prevê quatro 
níveis de agentes criadores de Conhecimento: o indivíduo; o grupo; a 
organização e o nível interorganizativo) (olhar Figura 2.2: A espiral do 
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995)). 
Para Nonaka e Takeuchi (1995) a criação de conhecimento organizacional é 
fruto da conversão do conhecimento tácito em explícito, num processo em 
espiral chamado SECI (primeiras letras de Socialização, Externalização, 
Combinação e Internalização, olhar Figura 2.2: A espiral do conhecimento de 
Nonaka e Takeuchi (1995)): 
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Figura 2.2: A espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995) 
• A socialização (de conhecimento tácito para conhecimento tácito), que 
pressupõe a aquisição de conhecimento através da experiência. Existe 
uma interação que proporciona a partilha do conhecimento tácito entre 
os membros da organização 
• A externalização (de conhecimento tácito para conhecimento explícito) 
onde o conhecimento pode ser partilhado (através da reflexão ou 
diálogo) por outros indivíduos, gerando novo conhecimento 
• A combinação (de conhecimento explícito para conhecimento explícito), 
que converte o conhecimento existente em novas formas explícitas, 
acontece quando o Conhecimento explícito é processado de forma a ser 
distribuído por outros indivíduos. Pressupõe o conhecimento criado e 
existente na organização, originando novo conhecimento 
• A internalização (de conhecimento explícito em conhecimento tácito), 
internaliza o conhecimento explícito, possível através da aprendizagem 
por realização. Acontece quando o conhecimento explícito é distribuído 
por todos os membros de uma organização, convertendo-se em 
conhecimento tácito, podendo iniciar uma nova espiral de criação de 
conhecimento 
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2.2.2 Origem e evolução da gestão do conhecimento 
O termino Gestão de Conhecimento começou a ser usado de forma genérica 
nos anos oitenta, mas foi nos últimos anos, na chamada “Economia do 
Conhecimento”, a Gestão de Conhecimento se converteu num dos principais 
temas de pesquisa e num referente na gestão, tão no campo das organizações 
como na gestão de instituições empresariais.   
P.F. Drucker (1993), quem em 1964 formulou o nome “trabalhador do 
conhecimento”, afirmou: a mudança do conceito de conhecimento que 
começou há 250 anos, transformou a sociedade e a economia. O 
conhecimento convencional considera ao mesmo tempo o recurso pessoal 
clave e o recurso económico clave. Os fatores tradicionais de produção como 
as instalações, a mão de obra ou o capital, não desapareceram, mas se 
converteram em aspectos secundários porque podem se obter com facilidade, 
enquanto que o saber, no seu novo significado, é saber a forma de obter 
resultados sociais e económicos. 
Mais adiante, autores mais recentes convergiram com a ideia de Drucker 
respeito ao uso do conhecimento nas organizações: de acordo com Davenport 
e Prusak (2001) todas as organizações saludáveis geram e usam 
conhecimento. A medida que as organizações interagem com seus ambientes, 
absorbem informação, a convertem em conhecimento e levam a cabo aciones 
sobre a base da combinação desse conhecimento e de suas experiências, 
valores e normas internas. Sem conhecimento, uma organização não se 
poderia organizar a si mesma. 
Tal como especificou Druker (2003) se entrou no terço período de mudanças 
pelo viro desde a organização baseada na autoridade e o controle, a 
organização dividida em departamentos e divisões, a organização baseada na 
informação e a organização dos especialistas do conhecimento. 
Anteriormente, Nonaka e Takeuchi (1999) falaram acerca da capacidade de 
uma companhia para gerar novos conhecimentos, divulgá-los entre os 
membros da organização e materializá-los em produtos, serviços e sistemas. A 
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criação de conhecimento organizacional é a clave do processo peculiar através 
do qual estas firmas inovam. São especialmente aptas para inovar 
continuamente, em quantidades cada vez maiores e em, espiral, gerando 
vantagem competitiva para a organização. 
Além isso, Nonaka e Takeuchi estabeleceram uma classificação interessante 
do conhecimento que ainda tem validez para fazer uma classificação segundo 
sua codificação, aparecendo os conceitos de conhecimento tácito o explícito. 
Atualmente, e ainda os mitos estudos que foram realizados sobre esta 
temática, Gestão do Conhecimento ainda é um campo um pouco confuso para 
a literatura da Direção de Empresas porque não existem teorias formais onde 
os conceitos básicos sejam consensuais. O conceito foi desenvolvido de forma 
diferente em diferentes partes do mundo.  
Em Japão, a Gestão do Conhecimento foi estudado sob o enfoque de como 
criar novo conhecimento, com o objeto de obter inovação. Em Europa se 
pesquisou parâmetros relacionados com a estratégia e medição dos bens 
intangíveis de uma empresa. Em EEUU se trabalhou sob o enfoque de gerir o 
conhecimento em relação ao conceito de informação e de como as tecnologias 
da informação e comunicação podem ajudar à empresa a incrementar sua 
competitividade.  
Takehuchi (2001) indica que se é possível considerar que na definição de 
Gestão do Conhecimento, nenhum dos estudos estava errado e que realmente 
os três estudos convergem. Para isso, centra a Gestão do Conhecimento em 
alguma coisa mais que na tecnologia, a medição de intangíveis e 
conhecimentos tácitos.  
 
2.2.3 A gestão do conhecimento 
A gestão do conhecimento consiste em fazer um uso adequado desse recurso 
mediante a criação das condições precisas para que os fluxos de 
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conhecimento circulem melhor. A gestão, em realidade, não é do próprio 
conhecimento, é das condições, do entorno e tudo o que faz possível e fomenta 
dois processos claves: a criação e a transmissão do conhecimento. São 
diversos os instrumentos que permitem fomentar e melhorar os dois processos, 
mas para que um projeto de gestão do conhecimento tenha êxito é fundamental 
observar, interpretar e entender o funcionamento das organizações. 
Mesmo do que acontece com o conceito conhecimento organizacional, não 
existe um consenso único e claro sobreo conceito gestão do conhecimento 
porque existem muitas definições incidindo cada una em algum aspeto 
especifico ao estar situado num contexto multidisciplinar.  
2.2.3.1 Definições da Gestão do Conhecimento 
A continuação se expõem algumas das definições consideradas mais 
relevantes o interessantes da gestão do conhecimento.  
A gestão do conhecimento é a capacidade de uma organização para criar novo 
conhecimento, dissemina-o a da organização e expressa-o em produtos, 
serviços ou sistemas (Nonaka, Takehuchi; 1995). 
Na definição de Malhotra (2001), a gestão do conhecimento representa uma 
visão, baseada no conhecimento dos processos de negócio das organizações, 
para promover a capacidade de processamento de informações avançadas e 
tecnologias de comunicação, via translação da informação em ação por meio 
da criatividade e da inovação dos seres humanos, para afetar a competência 
da organização e a sua sobrevivência num crescente de imprevisibilidade.  
Bueno (1999) define a gestão do conhecimento como a função que planifica, 
coordena  e controla os fluxos de conhecimento produzidos na empresa em 
relação com suas atividades e seu entorno para criar umas competências 
essenciais. Por competência essencial, aquela atividade capaz de gerar valor e 
que resulta necessária para estabelecer uma vantagem competitiva para a 
organização, se entende o resultado obtido pela valorização de três classes de 
competências básicas: pessoais, tecnológicas e organizativas. 
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Para Carvalho e Santos (2001) a gestão do conhecimento é uma estratégia que 
transforma os bens intelectuais da organização em maior produtividade, em 
novos valores e em aumento de competitividade. Nesta perspectiva a gestão 
do conhecimento tem a função de apoiar e orientar, a partir de um planeamento 
estratégico que inclui a informação e o conhecimento, a melhor forma de 
capitalizar o conhecimento organizacional (Carvalho, Santos, 2001). 
Para Davenport e Prusak (1998) a gestão do conhecimento nas organizações 
tem de atender os seguintes objetivos, mantendo o foco no conhecimento e 
não no dado ou na informação: 
• Criar um repositório ou um suporte de armazenamento do conhecimento 
• Melhorar o acesso ao conhecimento 
• Desenvolver um ambiente e uma cultura organizacional que estimule a 
criação, a transferência e o uso do conhecimento 
• Gerir o conhecimento com um recurso mesurável 
2.2.3.2 Importância da Gestão do Conhecimento 
Na Tabela 2.4: Principais usos e raçoes para a gestão de conhecimento (Milam 
(2001)) se encontram as principais utilizações e raçoes para desenvolver 
sistemas para a criação e gestão do conhecimento. 
Principais utilizações da Gestão do 
Conhecimento 
Principais raçoes para adotar a 
Gestão do Conhecimento 
• Capturar e compartilhar boas 
práticas 
• Proporcionar formação e 
aprendizagem organizacional 
• Administrar as relações com os 
usuários e clientes 
• Desenvolver uma inteligência 
coletiva 
• Proporcionar espaços de trabalho 
•  Reter os conhecimentos do pessoal 
• Melhorar a satisfação dos usuários e 
clientes 
• Incrementar os benefícios 
• Suportar iniciativas e-business 
• Acurtar os ciclos de 
desenvolvimento de produtos 
• Proporcionar espaços de trabalho 
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• Administrar a propriedade 
intelectual 
• Realçar as publicações web 
• Reforçar a cadeia de comando 
Tabela 2.4: Principais usos e raçoes para a gestão de conhecimento (Milam (2001)) 
Além do escrito com anterioridade, Alavi e Leidner (1999) identificam os 
possíveis benefícios que aporta um sistema para a Gestão do Conhecimento: 
• Conhecimento tácito 
o Comunicação: melhorar e acelerar a comunicação, opiniões mais 
visíveis e incrementar a participação 
o Eficiência: Reduzir o tempo para a resolução de problemas, 
diminuir o tempo de propostas, acelerar os resultados e a entrega 
no mercado e ter maior eficácia global 
• Conhecimento explicito 
o Financeiro. Incrementar as vendas, minimização de custo e 
maiores benefícios 
o Marketing: melhorar o serviço, focalizar no cliente, marketing 
direto e proativo 
o Geral: propostas consistentes para empresas  multiclientes, 
melhorar a gestão de projetos e redução de pessoal 
Segundo um informe da OECD (2003), a Organização para a Cooperação e 
Desenvolvimento Econômico e da que Brasil não é membro mas tem chances 
de adesão, sobre a gestão de conhecimento no sector empresarial, alguns dos 
fatos que justificam importância da gestão do conhecimento são: 
• As aprendizagens informais durante a atividade laboral, os quais 
frequentemente são inconscientes e resultam de vital importância para a 
organização 
• O estabelecimento de uma memoria organizacional resulta essencial 
para os processos de inovação e aprendizagem nas organizações 
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• As capacidades de assimilação de conhecimentos, como as estratégias 
de conexão a redes e fontes externas de conhecimento e inovação, são 
fatores organizativos clave 
• Existe una forte relação, a nível organizacional, entre as ações 
económicas geradas através do uso das novas TIC e a evolução das 
práticas e a formação no lugar de trabalho 
• Uma boa gestão da propriedade intelectual é fundamental para evitar 
que seja dissolvida na organização  
2.2.3.3 Modelos de gestão do conhecimento 
La multidisciplinariedade inerente ao estudo da gestão do conhecimento  
pressupõe a existência de diferentes perspectivas para o desenvolvimento e o 
estudo dos sistemas e modelos de gestão do conhecimento.  
A pesar da existência de incontáveis modelos para a gestão do conhecimento, 
a revisão de alguns deles e da literatura especializada em este âmbito 
(Davenport e Prusak, 2001; Davenport, De Long e Brees, 1997; Wiig, 1997; 
Rivero, 2002; Alavi e Leidner, 1999), nos permite agrupá-los em três tipos 
segundo o núcleo, os objetivos, a metodologia, os participantes, etc., ao redor 
do qual se desenvolvem: 
• Armazenamento, aceso e transferência de conhecimento: modelos que 
no tendem distinguir o conhecimento da informação e os dados e que o 
concebem como uma entidade independente das pessoas que o cream 
e o usam. Este tipo de modelos de Gestão de Conhecimento se centram 
no desenvolvimento de metodologias, estratégias e técnicas para 
armazenar o «conhecimento» disponível na organização em depósitos 
de fácil aceso para propiciar sua posterior transferência entre os 
membros da organização (por exemplo: «páginas amarelas do 
conhecimento», arquivos de informação das personas, etc.). Segundo 
Davenport e Prusak (1998), existem três tipos básicos de armazenes de 
conhecimento: conhecimento externo, conhecimento interno estruturado 
e conhecimento interno informal. 
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• Sociocultural: modelos centrados no desenvolvimento de uma cultura 
organizacional adequada para o desenvolvimento de processos de 
gestão do conhecimento. Tratam de promover mudanças de atitudes, 
fomentar confiança, estimular a criatividade, criar uma consciência sobre 
a importância e o valor do conhecimento, promover a comunicação e a 
colaboração entre os membros da organização, etc. 
• Tecnológicos: modelos nos que destaca o desenvolvimento e o uso de 
sistemas e ferramentas tecnológicas para a gestão do conhecimento. 
2.2.3.3.1 Análise comparativo de alguns modelos para a Gestão do 
Conhecimento 
Para realizar a analise comparativa dos modelos de Gestão do Conhecimento, 
se analisaram as seguintes características:  
• Fundamentação: Mediante esta consideração se faz referencia as bases 
que sustentam e inspiram os diferentes modelos de Gestão do 
Conhecimento. 
• Fases: Se agrupam a modo de sínteses diversos passos que, segundo 
cada um dos modelos, se devem seguir para o desenvolvimento e a 
implantação de processos ou sistemas para a criação e gestão do 
conhecimento. 
• Estratégias: Comparativa e analises das diversas estratégias de 
intervenção para gerar, compartir, difundir e interiorizar o conhecimento 
proposto por cada modelo. 
• Cultura organizacional: É importante observar se os modelos 
contemplam de uma forma ou outra cultura organizacional e, si é assim, 
que tipo de cultura propõem como idónea para o desenvolvimento de 
processos de criação e gestão do conhecimento.  
• Participantes: Têm de ser identificadas as pessoas consideradas 
protagonistas ou atores no desenho e desenvolvimento dos sistemas 
• Tecnologia: Têm de comprovar qual é o papel que se da à tecnologia de 
cada modelo e as TIC propostas para a correta Gestão do 
Conhecimento 
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2.2.3.3.2 A organização criadora de conhecimento (Nonaka, Takeuchi; 1999) 
• Fundamentação: baseado na mobilização e na conversão do 
conhecimento tácito (dimensão epistemológica) e na criação de 
conhecimento organizacional frente ao conhecimento individual 
(dimensão ontológica) 
• Fases: trata-se de um modelo cíclico e infinito que contempla cinco 
fases: compartilhar conhecimento tácito, criar conceitos, justifica-os, 
construir um arquétipo e expandir o conhecimento 
• Estratégias: Propõem, basicamente, a criação de mapas de 
conhecimento, de equipes autorganizáveis e sessões de dialogo grupal, 
onde os indivíduos, mediante esquemas, modelos, metáforas e 
analogias, revelam e compartilham seu conhecimento tácito com o grupo 
• Cultura organizacional: a organização se caracteriza por proporcionar 
suficiente autonomia a seus membros para motiva-os, ficar aberta às 
mudanças contextuais e explicitar claramente seus objetivos 
• Participantes: as pessoas envolvidas no processo de criação e gestão 
do conhecimento formam parte do chamado equipe criador de 
conhecimento, formado por praticantes, engenheiros e funcionários de 
conhecimento. 
• Tecnologia: não precisa 
2.2.3.3.3 The 10-Step Road Map (Tiwana; 2002) 
• Fundamentação: fundamenta-se, entre outros aspectos, na 
diferenciação básica entre o conhecimento tácito e explícito, mas 
também considera outras classificações do conhecimento em função da 
sua tipologia, focalização, complexidade e caducidade. Uno dos 
principais objetivos da gestão do conhecimento nas organizações têm 
de ser a integração e o uso do conhecimento fragmentado existente nas 
organizações 
• Fases: os dez passos que formam o modelo são agrupados em quatro 
grandes fases: avaliação da infraestrutura; análise dos sistemas de 
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gestão de conhecimento, desenho e desenvolvimento; despegue do 
sistema e avaliação dos resultados 
• Estratégias: criação de redes de comunicação e colaboração (trabalho 
em equipe, etc.) 
• Cultura organizacional: não precisa 
• Participantes: Los promotores da gestão de conhecimento constituem o 
equipe de gestão de conhecimento. Está formado por pessoas internas 
e externas decisivas para a organização, personas expertas em diversos 
campos, personas que possam ser fonte de conhecimento e experiência 
• Tecnologia: Na aquisição, compartilhamento e uso do conhecimento, as 
TIC tem um papel fundamental: base de dados inteligentes, ferramentas 
para a captura de dados, redes de comunicação, ferramentas de 
colaboração, etc.  
2.2.3.3.4 A gestão do conhecimento na educação (Sallis, Jones; 2002) 
• Fundamentação: Parte do fato que cada organização educativa deva  
possuir e construir sua própria estrutura, seu próprio sistema de Gestão 
de Conhecimento, em função das suas características, suas fortalezas e 
debilidades. trata-se de um modelo de Gestão de Conhecimento 
baseado em centros educativos, fundamentalmente de ensino superior  
• Fases: classificação do conhecimento, marco de referencia para a 
Gestão de Conhecimento, auditoria do conhecimento, medição do 
conhecimento, tecnologia e gestão do conhecimento, exploração do 
conhecimento  
• Estratégias: mapas de conhecimento, criação e desenvolvimento de 
comunidades virtuais, colaborativo, etc. 
• Cultura organizacional: não precisa  
• Participantes: resulta fundamental a implicação dos diferentes agentes 
educativos na concepção, planificação e desenvolvimento do sistema de 
Gestão de Conhecimento da sua própria instituição  
• Tecnologia: internet ou intranet, “Data warehouse”, entornos virtuais, etc. 
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2.2.3.3.5 Modelo de implantação de Gestão de Conhecimento desde a cultura 
organizacional (Marsal, Molina; 2002) 
• Fundamentação: no tipo de cultura organizacional existente na 
instituição  
• Fases: Formado por cinco fases baseadas no estudo, o conhecimento e 
a mudança, si e necessário, da cultura organizacional: autodiagnostico, 
gestão estratégica, definição e aplicação do modelo Gestão de 
Conhecimento, gestão da mudança e indicadores para medir o impacto 
da Gestão de Conhecimento 
• Estratégias: páginas amarelas, comunidades de aprendizagem, boas 
práticas, encontros de assistência e ajuda, etc.  
• Cultura organizacional: requere de uma cultura organizativa orientada a 
compartilhar. A informação não é una fonte de poder, da poder de 
decisão aos membros e fomenta a libre comunicação em todos os níveis 
organizativos 
• Participantes: responsáveis de Gestão de Conhecimento. Pessoas com 
capacidades e competências de comunicação, tecnológicas e de gestão; 
e membros da organização 
• Tecnologia: infraestruturas r elementos que permitem aceder, criar e 
difundir documentos e ideias: ordenadores, software padrão e 
desenvolvido a medida, aceso a telecomunicações, intranets e 
extranets, suporte ao usuário, etc. 
2.2.3.3.6 Modelo de Gestão de Conhecimento desde uma visão humanista (de 
Tena, 2004 em Gallego e Ongallo, 2004) 
• Fundamentação: centra seu funcionamento no compromisso das 
pessoas que conformam essa organização, de tal maneira que, onde 
outros tem feita especial atenção na tecnologia como a base de um 
sistema para administrar o conhecimento, no presente modelo da a 
importância às pessoas, a sua estabilidade dentro da organização e a 
sua implicação e alinhamento com os objetivos gerais e com o projeto 
organizativo 
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• Fases: o modelo queda constituído em quatro fases: consultoria de 
direção, consultoria de organização, implantação de planes de gestão do 
conhecimento e medidas de verificação e seguimento 
• Estratégias: elaboração de mapas de conhecimento, estabelecimento de 
comunidades de prática, criação de um armazém de conhecimento, 
foros de debate, reuniões, seminários, etc. 
• Cultura organizacional: requere de uma cultura organizativa que: 
promova o compartilhamento do conhecimento entre seus membros, 
sem que se sentam ameaçados, dê maior relevância as pessoas que 
aportam um conhecimento útil à organização, promova o aprendizagem 
continuo para afrontar processos de mudança, proporcione importância 
ao desenvolvimento profissional e pessoal dos membros da organização  
• Participantes: membros da organização, expertos internos e expertos 
externos 
• Tecnologia: redes de comunicações, ordenadores, internet e intranet, 
ferramentas de seguridade informática, etc. 
2.2.3.3.7 Desenho de um sistema de Gestão de Conhecimento numa 
organização escolar (Durán, 2004) 
• Fundamentação: a proposta é baseada num analise exaustivo da cultura 
organizacional, ou seja, numa auditoria da cultura organizativa 
• Fases: análise da cultura organizativa do centro: definição de um plano 
de ação para gerar a cultura adequada, analise do capital intelectual, 
analise das TIC e criação de um sistema de gestão de conhecimento e 
começar atividades grupais ideadas para a gestão de conhecimento 
• Estratégias: círculos de intercambio de conhecimento, benchmarking, 
knowledge-café e outras técnicas e dinâmicas grupais 
• Cultura organizacional: a existência de uma cultura colaborativa resulta 
essencial para o sucesso de qualquer sistema de Gestão de 
Conhecimento  
• Participantes: equipo diretivo, membros da organização e expertos 
avaliadores externos 
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• Tecnologia: embora que a autora afirma que as TIC não podem ser a 
única ferramenta para a gestão de conhecimento, considera que as 
tecnologias (Learning Content Management Systems), podem resultar 
uteis nos processos de Gestão de Conhecimento  
2.2.3.3.8 Comparativa dos modelos de gestão de conhecimento 
As principais conclusões da comparativa dos modelos gestão de conhecimento 
apresentados são:  
• Praticamente todos os modelos analisados, implícita o explicitamente, 
partem da diferenciação básica entre o conhecimento tácito 
(conhecimento difícil de formalizar) e explícito (facilmente transferível). 
Além disso, se considera a cultura organizacional como una das 
principais variáveis condicionantes dos processos de criação e gestão 
do conhecimento 
• Os modelos coincidem, com a exceção do modelo proposto por Nonaka 
e Takeuchi (1999), em estabelecer três fases básicas na implantação 
dos sistemas de gestão do conhecimento: diagnóstico organizacional; 
desenho e desenvolvimento do sistema para a criação e gestão do 
conhecimento; e avaliação e seguimento dos resultados 
• Existem duas estratégias utilizadas nos diferentes modelos: estratégias 
para a identificação e localização do conhecimento organizacional e 
estratégias para gerar dinâmicas grupais que permitam geração, 
compartilhamento, difusão e interiorização do conhecimento existente 
• Destaca como variável organizativa fundamentas a cultura da 
organização  destaca que a melhor cultura para o desenvolvimento de 
um sistema de gestão de conhecimento é uma cultura organizacional 
colaborativa 
• Ao margem dos responsáveis do funcionamento dos processos da 
gestão de conhecimento, todos os membros da organização tem de 
participar nos sistemas de criação e gestão do conhecimento 
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• Embora que não todos os modelos mencionam o uso de tecnologias da 
informação e comunicação nos sistemas de gestão de conhecimento, se 
destaca que estas não podem ser as únicas ferramentas usadas 
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2.3 A importância do conhecimento organizacional para o 
processo de inovação no modelo de negócio 
Heron Jader Trierveiler, Denilson Sell e Roberto Carlos dos Santos Pacheco 
(2015) escreveram sobrea relação positiva entre conhecimento organizacional 
e inovação no modelo de negócio, considerando que as organizações se 
beneficiariam se considerassem o conhecimento que armazenam em seus 
repositórios como insumo para os processos de inovação no modelo de 
negócio. 
A literatura científica, de certa forma, sugere essa relação quando afirma que 
tanto o modelo de negócio quanto o conhecimento organizacional são fatores 
importantes para a manutenção da vantagem competitiva das organizações 
(Barney et al., 2001 citado por Morris et al., 2005). Ainda, por analisarem o 
conhecimento e as capacidades dinâmicas sob a perspectiva das organizações 
baseadas em recursos, os autores dessas áreas pavimentaram o caminho para 
o estabelecimento de mais conexões com o modelo de negócio (Nair, Nisar, 
Palacios & Ruiz, 2012). 
Heron Jader Trierveiler, Denilson Sell e Roberto Carlos dos Santos Pacheco 
(2015) descobriram os fatores genéricos – que seriam válidos para a maioria 
das organizações – que têm maior potencial para determinar o sucesso das 
iniciativas de inovação no modelo de negócio. Listaram seis fatores e as razões 
pelas quais eles devem ser considerados pelas organizações que decidem 
inovar em seus modelos de negócio: 
1. Conhecimento detalhado do modelo de negócio em vigor para 
organizações que já estão em operação e decidem aprimorar seu 
modelo de negócio. Para as organizações nascentes, aquelas que estão 
em busca do melhor modelo de negócio, podem buscar inspiração em 
organizações que atuam no mesmo mercado ou adaptar para si 
modelos de negócio de organizações bem-sucedidas atuantes em 
outros mercados. Johnson et al. (2008) corroboram com tal visão ao 
argumentarem que, em primeiro lugar, uma compreensão detalhada do 
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modelo de negócio em vigor é necessária para se propor uma boa forma 
de ajudar as pessoas a satisfazerem suas necessidades pessoais. 
2. Incorporação do conhecimento adquirido por tentativa e erro à base de 
conhecimento organizacional. Chesbrough (2007) defende que a 
inovação no modelo de negócio não se trata de uma questão de 
previsão ex ante; ao contrário, ela requer uma dinâmica de tentativa e 
erro, e uma pequena parcela de adaptação ex post. Pela simulação e 
teste de possíveis modelos de negócio, gestores estarão mais 
preparados para o futuro (Osterwalder, 2004). Outra recomendação da 
literatura sobre modelo de negócio é a experimentação estratégica. Ela é 
compreendida como um tipo específico de aquisição de conhecimento. 
Quando uma empresa já existente é desafiada a inovar em seu modelo 
de negócio, seus colaboradores e gestores são forçados a imaginar e 
aprender novas formas de fazer negócio – as mudanças são radicais e 
questionam a forma convencional pela qual ela faz negócio. No 
momento em que emerge um modelo de negócios viável, os 
conhecimentos dos indivíduos e dos grupos acumulados durante o 
processo de tentativa e erro devem ser integrados a toda a organização. 
Esta fase vê o conhecimento adquirido nos níveis individual (pelo 
empreendedor) e de grupo (pelos gestores), traduzidos em 
conhecimento organizacional; novos entendimentos e interpretações são 
desenvolvidos e eles se tornam cruciais à formulação e implementação 
de decisões estratégicas baseadas em estruturas cognitivas mais 
complexas (Sosna et al., 2010). 
3. Conhecimento adquirido pelas experiências passadas do empreendedor 
(ou do grupo gestor) e de sua equipe e manifestado em seus mapas 
cognitivos, influencia as escolhas estratégicas no início de um 
empreendimento e na esquematização de seu modelo de negócio 
(Sosna et al., 2010). Desse fato, surge a importância de envolver 
pessoas com experiências e, consequentemente, conhecimentos 
diversos na equipe responsável por conceber um novo modelo de 
negócio. 
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4. Conhecimento das oportunidades de negócio. A definição de modelo de 
negócio de Casadesus-Masanell e Ricart (2010) sustenta que o modelo 
de negócio descreve o conteúdo, a estrutura e a governança das 
transações esquematizadas para criar valor pela exploração de 
oportunidades de negócio. Em relação à maioria das definições, esta é 
peculiar por salientar que o modelo de negócio é válido se ele explora 
uma oportunidade de negócio. 
5. Flexibilidade no modelo de negócio pela incorporação de conhecimento 
de fontes internas e externas.  Os ativos de conhecimento que uma 
empresa acumula podem ampliar consideravelmente a flexibilidade do 
seu modelo de negócio. Nair et al. (2012) chegaram a essa conclusão 
quando investigaram as razões pelas quais modelos de negócio 
similares possuíam desempenhos diferentes mesmo quando atuavam 
no mesmo mercado. Os pesquisadores inferiram que o desempenho das 
organizações decorre e depende do quão bem-sucedido o modelo de 
negócio é na conversão do conhecimento (entendido como um recurso) 
em valor. Em ambientes turbulentos e competitivos, organizações mais 
flexíveis têm melhor desempenho (Nair et al., 2012). Os recursos de 
conhecimento que uma empresa acumula podem aumentar 
significativamente a flexibilidade do modelo de negócio. E essa 
flexibilidade é um ingrediente essencial para se compreender a diferença 
de desempenho entre empresas que, aparentemente, possuem modelos 
de negócio similares. De forma geral, são duas as fontes de recursos 
que as empresas podem considerar para angariar recursos: o ambiente 
interno e o ambiente externo. 
6. A inovação no modelo de negócio demanda experimentação, e isso 
requer investimento (McGrath, 2010). Este fator guarda relação direta 
com o segundo fator apresentado (Incorporação do conhecimento 
adquirido por tentativa e erro à base de conhecimento organizacional). 
Modelos de negócio são concebidos com base não somente de dados e 
projeções estruturados, mas, também, com base em suposições das 
equipes envolvidas. Por essa razão, torna-se importante sua validação 
em um processo de tentativa e erro. Esse processo só será bem-
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sucedido se for respaldado pelo grupo gestor da organização na forma 
de investimentos. 
Dos seis fatores listados, cinco fazem menção direta ao conhecimento. O 
primeiro frisa a importância de a equipe envolvida na concepção do novo 
modelo de negócio conhecer o modelo em vigor. O segundo resgata o caráter 
hipotético do modelo de negócio e a necessidade de validá-lo em um processo 
de tentativa e erro. Desse processo, surgem conhecimentos importantes que 
devem ser incorporados à base de conhecimentos da organização. Os fatores 
três e quatro são bastante específicos e reiteram a importância de considerar 
tanto o conhecimento das experiências passadas quanto o das oportunidades 
futuras de negócio durante a concepção do novo modelo de negócio. E o 
quinto, por fim, sugere que a incorporação de conhecimento de fontes internas 
e externas garante a flexibilidade do modelo de negócio essencial à sua 
adaptação a diversos contextos e importante diferencial competitivo. 
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3 Proposta do método 
Como já foi explicitado anteriormente, o método está baseado na abordagem 
empreendedora effectuation. Por causa disso, a primeira das duas etapas é o  
reconhecimento dos conhecimentos existentes numa comunidade, ou seja, seu 
conhecimento básico (o que eu sei) que, junto com a identidade e as 
problemáticas da comunidade (quem eu sou) e rede social ou organização 
(quem eu conheço), constituem a base da abordagem. A partir dele podem ser 
apresentadas a segunda e a terça etapa do método proposto, a construção do 
modelo de negócio social, que, seguindo sob o enfoque effectuation, não tem 
um objetivo especifico (além de achar uma solução a uma problemática 
escolhida na comunidade) senão meios (o conhecimento escolhido e a possível 
infraestrutura) para alcançá-lo.  
 
3.1 Identificação do conhecimento  
Esta primeira etapa do processo tem um propósito principal: achar os 
conhecimentos existentes numa comunidade. Para alcançar isso, foi feita uma 
hipótese: qualquer grupo de pessoas de qualquer comunidade possui mas de 
um tipo de conhecimento explicito ou tácito, já seja de um jeito pessoal ou 
grupal. 
O reconhecimento do conhecimento e sua gestão está baseada no modelo “A 
organização criadora de conhecimento” introduzido por Nonaka e Takeuchi 
(1999) e que foi apresentado na seção 2.2.3.3.2. As principais razoes da 
escolha são: 
• O método não precisa de nenhuma tecnologia 
• Proporciona suficiente autonomia a seus membros para motiva-os 
• Fica aberta às mudanças contextuares  
• Explicita claramente seus objetivos. 
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A partir de sessões de dialogo grupal, onde os indivíduos da comunidade, 
mediante esquemas, modelos, metáforas e analogias, revelam e compartilham 
seu conhecimento, geralmente tácito, com o grupo para a criação dos mapas 
do conhecimento já existente. Uma vez o conhecimento já é identificado e 
mapeado, trata-se de um modelo cíclico e infinito que contempla cinco fases: 
compartilhar conhecimento tácito, criar conceitos, justifica-os, construir um 
arquétipo e expandir o conhecimento. 
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3.2 Seleção do conhecimento e da problemática 
Como o método é focado em organizações que trabalham em comunidades, 
essas organizações têm grande conhecimento da comunidade e dos seus 
moradores. É por isso que também têm bem identificadas e definidas as 
problemáticas a resolver na comunidade, sendo essa uma das hipóteses feitas 
nesta seção.   
A segunda etapa do método tem como objetivo a seleção do conhecimento ou 
dos conhecimentos identificados na primeira etapa e que possam resolver 
alguma das problemáticas que a comunidade tem. O conhecimento e a 
problemática escolhidos neste momento vão ser o ponto de partida do método, 
apresentado como quadro ou canvas na seguinte seção. A escolha do 
conhecimento e da problemática vai ser feita através de estabelecer conexões 
entre elas.  
Para estabelecer a conexão entre os conhecimentos e as problemáticas foi 
feita uma nova hipótese: tanto os conhecimentos como as problemáticas 
podem ser categorizados ou classificadas dentro dos mesmos marcos. Para 
isso, tem de se classificar cada conhecimento e cada problemática num tema 
(marco) e procurar aqueles conhecimentos e problemáticas cujos marcos 
sejam os mesmos.  
No primeiro momento esses marcos podem ser muito concretos e, senão se 
acharam coincidências, os marcos viram mais gerais até achar alguma 
conexão. Assim, quando coincidir o marco de alguma das problemáticas com o 
do conhecimento pode-se conectar essa problemática da comunidade a 
resolver com esse conhecimento identificado (olhar Figura 3.1: Processo para 
achar o relacionamento entre as problemáticas e os conhecimentos (fonte: 
elaboração própria)). No caso de ter mais de um coincidência do marco de um 
conhecimento e de uma problemática, vai ser escolhida aquela problemática 
que precise ser resolvida, segundo a organização, com mais urgência. 
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Figura 3.1: Processo para achar o relacionamento entre as problemáticas e os conhecimentos 
(fonte: elaboração própria) 
Neste momento já é selecionada a problemática ou a demanda da comunidade  
que vai ser atendida pela criação de um negocio, empreendimento que vai 
estar baseado no conhecimento selecionado por sua conexão com a 
problemática a resolver.   
Para clarificar ainda mais o processo descrito, se apresenta um exemplo sobre 
um empreendimento, Caminhos do Lagarto, de uma organização que trabalha 
na parte alta da Favela da Rocinha, na comunidade da Vila Laboriaux. A 
organização, chamada Favela Verde, através de processos de participação e 
inovação social, realiza projetos socioambientais que objetivam a 
sustentabilidade urbana das favelas adjacentes a áreas naturais protegidas, 
visando a convivência entre os sistemas naturais e urbanos. 
A organização detectou que alguns dos moradores da comunidade tinham um 
grande conhecimento geográfico da floresta do Parque Nacional da Tijuca 
(conhecimento tácito). Ao mesmo tempo, detectaram também uma 
problemática na comunidade: quantidade de lixo colocado na floresta. 
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Seguindo o sistema proposto para o relacionamento do conhecimento e da 
problemática apresentado, pode ser feita uma primeira categorização ou 
assinação de marcos:  
• Conhecimento à Marco 1: florestal 
• Problemática à Marco 1: contaminação  
Como não é possível ainda estabelecer a relação entre os marcos assignados 
ao conhecimento e à problemática já que não são os mesmos, se faz uma 
segunda categorização ou assinação de marcos mais geral: 
• Conhecimento à Marco 1: florestal à Marco 2: natureza 
• Problemática à Marco 1: contaminação à Marco 2: natureza 
Com esta segunda categorização ou assinação de marcos mais geral, é 
possível achar uma coincidência entre o conhecimento e a problemática, que 
vão ser o ponto de partida do método apresentado na seguinte seção. 
No caso do exemplo apresentado, se criou o projeto Caminhos do  do Lagarto, 
um empreendimento social de ecoturismo que oferece experiências que 
conectam o favela, a Rocinha, com a floresta de Mata Atlântica, o Parque 
Nacional da Tijuca. O projeto, além de gerar renda local, promove ações de 
educação ambiental na comunidade, desenvolve um trabalho e manejo das 
trilhas e de gestão da área de amortecimento do parque, e fortalece o 
emponderamento comunitário. 
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3.3 O modelo de negócio social: proposta original 
O método proposto pelo autor para a criação de empreendimentos de negócios 
sociais baseado no conhecimento identificado e selecionado para atender a 
problemática selecionada vai ser apresentado em dois apartados: a explicação 
detalhada dos seus passos e sua apresentação como quadro. 
 
3.3.1 Descrição do método proposto 
Os passos nesta segunda etapa do método, em ordem, são:  
1. Como já foi referido anteriormente, a problemática a resolver já foi 
definida e selecionada pelo que já pode ser definido o objetivo do 
empreendimento, ainda que seja muito geral neste primeiro momento 
2. A seleção do conhecimento ou dos conhecimentos e da problemática o 
das problemáticas, como já foi apresentado, oferece um marco, onde o 
conhecimento e a problemática são categorizadas, ao empreendimento 
(ambiental, educativo...). A procura de uma solução para a demanda da 
comunidade, ou seja cumprir o objetivo, permite definir indicadores para 
medir o sucesso ou o fracasso do empreendimento 
3. Definição dos recursos iniciais com os que conta o empreendimento: o 
conhecimento selecionado e as infraestruturas da organização 
envolvida. Como o método está focado nas organizações que trabalham 
nas comunidades, uma nova hipótese tem feita: essas contam com uma 
certa infraestrutura (recursos físicos)  
4. Com tudo, já pode ser planteada a proposta de valor. Ao se tratar de um 
empreendimento social: 
• A proposta de valor social, que tem impacto na melhora social da 
comunidade 
• A proposta de valor para os clientes, o pacote de produtos e 
serviços que criam valor para eles 
Igualmente, as atividades chave podem ser definidas: 
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• As atividades para criar, compartilhar e expandir o conhecimento 
• As atividades focadas no projeto e nos clientes 
5. Definição dos canais para as relações com os clientes, descrição dos 
clientes ou beneficiários e das fontes de ingressos.  
6. Com tudo, já se podem ligar os indicadores com números a modo de 
objetivo para saber se o empreendimento vai dar certo ou não de um 
ponto de vista socioambiental.  
Seguidamente se mostra um diagrama com os passos descritos do método 
(Figura 3.2: Diagrama dos passos do método original (fonte: elaboração 
própria)) com números: 
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Figura 3.2: Diagrama dos passos do método original (fonte: elaboração própria) 
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3.3.2 Apresentação do método  
A apresentação do método vai estar baseada no quadro ou canvas introduzido 
por Osterwalder e Pigneur (2011) já que permite, de um jeito simples, relevante 
e intuitivamente compreensível, descrever o funcionamento de qualquer 
empresa, neste caso, de um empreendimento de negócio social.  
O quadro proposto consta de onze seções (as mesmas onze apresentadas no 
diagrama Y). A ideia é que o quadro seja completado de esquerda a direita 
seguindo os passos introduzidos anteriormente (Figura 3.3: Quadro proposto 
como método, proposta original (fonte: elaboração própria)):  
 
Uma das vantagens que oferece o método e que permite agrupar as diferentes 
seções em blocos (Figura 3.4: Quadro proposto agrupado por blocos, proposta 
original (fonte: elaboração própria)).  
 
  
Figura 3.3: Quadro proposto como método, proposta original (fonte: elaboração própria) 
Figura 3.4: Quadro proposto agrupado por blocos, proposta original (fonte: elaboração própria) 
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3.4 Validação do método  
Seguidamente vai ser apresentadas as pessoas com quem o autor do projeto 
teve a possibilidade de entrevistar e as conclusões extraídas a partir dos 
encontros.  
 
3.4.1 Organizações 
Num primeiro momento, a escolha das organizações para a realização das 
entrevistas foi feita em base a que foram organizações que ficaram em 
comunidades e que trabalharam diretamente com pessoas da comunidade.  
Por causa da baixa resposta obtida pelo autor, se decidiu ampliar as 
organizações a aquelas que tiveram projetos em comunidades ainda elas nao 
ficaram na comunidade nem tiveram tanto conhecimento dela.   
As pessoas entrevistadas envolvidas em organizações foram:  
3.4.1.1 Museu de Favela-MUF (Cantagalo) 
Data: 10 de janeiro de 2017 
Nome: Antônia Ferreira 
Cargo desempenhado: Diretora-Presidente, Curadora de Ações Educativas, 
Coordenadora da Brinquedoteca e Responsável pela Rede MUF. 
Descrição da organização: O Museu de Favela-MUF é uma organização não 
governamental privada de caráter comunitário, fundada em 2008 por lideranças 
culturais moradoras das favelas Pavão, Pavãozinho e Cantagalo. O MUF 
surgiu um ano antes da chegada da Unidade de Polícia Pacificadora – UPP 
nesse morro, enfrentando muitos desafios. 
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Conclusões:  
• O MUF trabalha a partir dos fazeres (conhecimento explicito) e do 
conhecimento do entorno (tácito) dos moradores da comunidade e dos 
voluntários, principalmente estudantes da PUC-Rio, com quem tem 
acordos de colaboração. Com isso, a hipótese feita na seção 3.1 
(qualquer grupo de pessoas de qualquer comunidade possui mas de um 
tipo de conhecimento explicito ou tácito, já seja de um jeito pessoal ou 
grupal) pode ser validada 
• O MUF classifica seus projetos no que eles chamam de blocos 
(educativo, meio-ambiental...) em função da problemática à que dão 
resposta, validando uma das hipóteses feitas na seção 3.2 (as 
organizações que trabalham em comunidades tem identificados e 
definidos as problemáticas a resolver na comunidade) 
• O MUF conta com uma certa infraestrutura (principalmente instalações) 
e os investimentos recebidos tem duas origens: os parceiros, que são 
principalmente universidades (UFRJ, PUC-Rio e UNIRIO) e a Rede MUF 
(particulares), e os públicos, o governo, mas não é um investimento 
regular. Assim, pode ser validada outra das hipóteses feitas na seção 
3.3 (as organizações que trabalham em comunidades contam com uma 
certa infraestrutura ou recursos físicos) 
• Outras: 
o Dona Antônia remarcou a importância da criação de 
empreendimentos na comunidade (Cantagalo) por causa das 
oportunidades que são criadas além de resolver problemáticas na 
comunidade: o dinheiro que chega aos moradores da comunidade 
vai ser investido nos negócios da própria comunidade (mercado, 
padaria...) 
3.4.1.2 Ação Cultural, Educativa e Social (ACES) 
Data: 14 de janeiro de 2017 
Nome: Sergio Joaquim de Mattos Junior  
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Cargo desempenhado: Voluntario e encarregado de um dos projetos sociais 
no Complexo da Maré  
Descrição da organização:  Ação Cultural, Educativa e Social (ACES) é uma 
associação sem fins lucrativos dedicada à formação da juventude 
principalmente mas um 30% dos seus projetos são projetos sociais em 
comunidades 
Conclusões:  
• A crise na que Brasil se encontra tem levado a desaparição dos projetos 
do Governo nas comunidades. Essa carência de projetos tem criado 
muitas oportunidades de empreendimentos de negócio sociais em 
comunidades 
• O entrevistado realçou a importância de criar empreendimentos de 
negócio nas comunidades para fugir do assistencialismo, ou seja, não 
oferecer produtos ou serviços de graça ao pessoal das comunidades 
ainda que o preço pedido seja simbólico  
3.4.1.3 Instituto Raízes em Movimento  
Data: 20 e 21 de Janeiro de 2017 
Nome: Arthur Lucena, Alan Brum Pinheiro, David Amen, Renato Tutsis (varias 
pessoas por causa que o encontro teve lugar durante os mutirões de 
revitalização da Travessa Laurinda, no Complexo do Alemão) 
Cargo desempenhado: Voluntários – pessoal envolvido já faz tempo na 
organização   
Descrição da organização:  O Instituto Raízes em Movimento tem como 
missão promover o desenvolvimento humano, social e cultural do Complexo do 
Alemão e demais comunidades por meio da participação de atores locais como 
protagonistas desses processos, tendo como foco o fortalecimento e ampliação 
do capital social dessas comunidades.  
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Conclusões:  
• Ainda que os projetos realizados pela organização sejam localizados na 
mesma comunidade e consultados aos moradores, normalmente existe 
um baixo envolvimento dos moradores nos projetos. O pessoal da 
associação achou o método proposto interessante já que trata-se de um 
empreendimento dos moradores onde o sucesso ou fracasso depende 
neles completamente, feito que não acontece com os projetos 
desenvolvidos pela organização atualmente 
 
3.4.2 Incubadoras e expertos acadêmicos  
A escolha dos chamados expertos acadêmicos foi feita em base a dois 
critérios: 
• Pessoas que estiveram envolvidas, já seja só academicamente ou por 
meio de incubadoras, ligadas às principais e melhores universidades do 
Rio: a UFRJ e a PUC-Rio 
• Pessoas que contaram com um certo conhecimento do 
empreendimento, em geral, e do empreendimento social, em particular.  
As pessoas entrevistadas envolvidas em incubadoras ou expertos no âmbito 
acadêmico foram:  
3.4.2.1 Instituto Gênesis (PUC-Rio) 
Data: 12 de janeiro de 2017 
Nome: Ruth Espinola Soriano de Mello  
Cargo desempenhado: Gerente e assessora do Instituto Gênesis da PUC-Rio 
da área de cultura empreendedora e dos cursos de extensão, e é coordenadora 
no Instituto Gênesis da Empresa Junior da PUC-Rio. Professora de 
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Planejamento de Empreendimentos Sociais e Culturais Projeto Final do 
Domínio Adicional em Empreendedorismo do IAG da PUC-Rio. 
Descrição da organização: O Instituto Gênesis é uma unidade complementar 
da PUC-Rio, com o objetivo de transferir conhecimento da Universidade para a 
sociedade, por meio da formação de empreendedores e da geração de 
empreendimentos inovadores de sucesso, contribuindo assim para a inclusão 
social, a preservação da cultura nacional e melhoria da qualidade de vida da 
região onde está inserido. 
Conclusões:  
• A importância do adicionar o conceito “socioambiental” quando se fala 
do impacto do empreendedorismo na medida em que este procura uma 
solução para as pessoas e sua relação entre elas e com o entorno 
• Como já foi exposto na anterior entrevista, as organizações acostumam 
a trabalhar categorizando em blocos ou marcos os seus projetos. Esses 
mesmos blocos, segundo a entrevista realizada e ao ser tão gerais, 
podem ser usados para categorizar o conhecimento local identificado e 
liga-lo com as problemáticas, o que valida a outra hipótese da seção 3.2 
• Ainda que a solução à problemática socioambiental seja a prioridade de 
qualquer empreendimento social, o que marca a longevidade e a 
sustentabilidade temporal de um empreendimento de qualquer tipo é as 
fontes de receita. Por causa disso, o sucesso ou o fracasso de um 
empreendimento social não pode ser somente medido pelo impacto 
socioambiental dele, tem de ser considerado também as fontes de 
receita 
3.4.2.2 Núcleo de Solidariedade Técnica (SOLTEC/UFRJ) 
Data: 19 de janeiro de 2017 
Nome: Flavio Chedid Henriques 
Cargo desempenhado: Técnico-Administrativo e Vice-Coordenador 
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Descrição da organização:  O SOLTEC/UFRJ é um núcleo interdisciplinar de 
extensão, pesquisa e ensino, que desenvolve projetos em rede com 
abordagem territorial e participativa, nos campos da Tecnologia Social e da 
Economia Solidária, visando à construção de políticas públicas para a equidade 
social e o equilíbrio ambiental. É formado por alunos de graduação, pós-
graduação, professores e técnicos administrativos da UFRJ e atualmente 
também é um programa do Núcleo Interdisciplinar para o Desenvolvimento 
Social (NIDES) do Centro de Tecnologia da UFRJ.  
Conclusões:  
• O método, segundo seu ponto de vista, está feito para organizações 
sociais de base comunitária (OSBC). As OSBC possuem características 
próprias por terem uma forte relação com sua população e normalmente 
elas são pequenas já que atuam apenas em âmbito local. Elas também 
não possuem quase nenhum funcionário e alguns poucos voluntários, já 
que, como normalmente estão inseridas em comunidades pobres, a 
população não tem como dispor de seu tempo livre para atuar em 
atividades sem remuneração 
• O entrevistado também remarcou a necessidade de flexibilidade do 
método por causa de que cada pessoa e cada comunidade é diferente e 
cada uma tem umas necessidades únicas e particulares  
3.4.2.3 O Instituto Contemporâneo de Projetos e Pesquisa 
Data: 24 de janeiro de 2017 
Nome: Ilana Strozenberg 
Cargo desempenhado: Diretoria do O Instituto Contemporâneo de Projetos e 
Pesquisa. Coordenadora do Programa de Pós-Doutorado do Programa 
Avançado de Cultura Contemporânea (PACC - Faculdade de Letras/UFRJ), 
suas pesquisas investigam temas relativos às diferenças culturais no contexto 
urbano brasileiro contemporâneo, as articulações entre suas diferentes 
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expressões, o impacto da novas tecnologias sobre a cultura urbana e sobre as 
relações hierárquicas tradicionais 
Descrição da organização:  O Instituto Contemporâneo de Projetos e 
Pesquisa é uma organização da sociedade civil de interesse público dedicada a 
contribuir para o debate global sobre as culturas urbanas contemporâneas 
através de pesquisas e ações que apontem caminhos de transformação e 
promovam o desenvolvimento integrado, a sustentabilidade e a cidadania. A 
partir de uma perspectiva multidisciplinar, o trabalho d’O Instituto  faz dialogar 
as dimensões da realidade empírica e das representações simbólicas,  
buscando articular as esferas da política, da economia, da comunicação 
midiática e das artes. 
Conclusões:  
• O método proposto apresenta o que os empreendedores sociais intuem 
e o que, as vezes, não sabem como formular. Além disso, permite saber 
em que momento o empreendimento se encontra e visualizar o que é 
feito e que seja ou não validado  
• Se o método chegara a se aplicar, a entrevistada achou que seria 
preciso um tempo de formação e consultoria para as organizações até 
ele esteja consolidado na prática  
• Mediante o método e os possíveis empreendimentos nascidos podem 
ser atendidas todas aquelas necessidades que no momento ficam 
desatendidas respeitando o ponto de vista do mundo do pessoal da 
comunidade  
3.4.2.4 O Laboratório de Tecnologia e Desenvolvimento Social (LTDS) 
Data: 24 de janeiro de 2017 
Nome: André da Paz 
Cargo desempenhado: Pesquisador no LTDS. Doutorando em Engenharia de 
Produção pela COPPE/UFRJ (2005). Mestrado em Engenharia de Produção 
 58 
pela COPPE/UFRJ. Graduação em Economia pela Universidade Federal do 
Rio de Janeiro, UFRJ. Professor de Engenharia de Produção na UNIRIO.  
Descrição da organização:  O LTDS vem, desde 1996, unindo a reflexão 
acadêmica ao enfrentamento de carências sociais, reunindo e formando 
profissionais preparados para aplicar critérios ético-valorativos à criação, 
gerenciamento e avaliação de modelos inovadores de intervenção e 
desenvolvimento. 
Conclusões:  
• O método preserva o conhecimento já existente nas pessoas da 
comunidade e o vira num conhecimento comunitário graças a estar 
baseado na abordagem empreendedora effectuation, o que permite que 
seja um método que pode ser ampliado ou modificado em qualquer 
momento.   
• Segundo sua experiência, além dos recursos tangíveis das 
organizações, estas também contam com recursos intangíveis como a 
experiência em projetos passados do pessoal da organização ou, por 
causa dos acordos de cooperação entre as organizações e as 
universidades, muitos voluntários são alunos dessas faculdades.  
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3.5 O modelo de negócio social: proposta final 
Seguidamente vai ser apresentado a versão final do método, considerando às 
entrevistas realizadas, em dois apartados: a explicação detalhada dos seus 
passos e sua apresentação como quadro. 
 
3.5.1 Descrição do método proposto 
Os passos do método final são sete (o método original constava de seis):  
1. A problemática a resolver e o objetivo do empreendimento, ainda que 
seja muito geral neste primeiro momento 
2. O marco (compartilhado pelo conhecimento e a problemática) e a 
definição dos indicadores para medir o sucesso ou o fracasso do 
empreendimento 
3. Definição dos recursos iniciais com os que conta o empreendimento: o 
conhecimento selecionado da comunidade e o conhecimento e 
experiência da organização envolvida (recursos intangíveis), além das 
suas infraestruturas (recursos físicos) 
4. A proposta de valor, social e para os clientes, e as atividades chave para 
criar, compartilhar e expandir o conhecimento e as atividades chave 
focadas no projeto e nos clientes 
5. Definição dos canais para as relações com os clientes e descrição dos 
clientes ou beneficiários  
6. Definição das fontes de receita já que, ainda seja um empreendimento 
social,  trata-se também de um empreendimento de negocio 
7. Com tudo, já se podem ligar os indicadores com números a modo de 
objetivo para saber se o empreendimento vai dar certo ou não de um 
ponto de vista socioambiental.  
Seguidamente se mostra um diagrama com os passos descritos do método 
(Figura 3.5: Diagrama dos passos do método, proposta final (fonte: 
elaboração própria)) com números: 
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Figura 3.5: Diagrama dos passos do método, proposta final (fonte: elaboração própria) 
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3.5.2 Apresentação do método  
O quadro da proposta final (Figura 3.6: Quadro proposto como método final 
(fonte: elaboração própria)) também consta de onze seções (as mesmas onze 
apresentadas na proposta original e na Figura 3.5: Diagrama dos passos do 
método, proposta final (fonte: elaboração própria)).  
O método, como já foi exposto anteriormente, permite agrupar as diferentes 
seções nos seguintes blocos (Figura 3.7: Quadro proposto agrupado por 
blocos, proposta final (fonte: elaboração própria)): 
• “Onde estou” (problemática): o ponto de partida é a problemática, 
necessidade ou demanda selecionada para ser resolvida por meio do 
empreendimento 
• “Onde quero chegar” (objetivo, indicadores e impacto): o objetivo 
principal do empreendimento de negócio vai ser resolver a problemática, 
necessidade ou demanda selecionada é para saber se isso acontece 
são incluídos neste bloco os indicadores e o impacto socioambiental 
• “O que tenho” (recursos e marco): o ponto de partida para o 
empreendimento, chave na definição do que é oferecido 
• “O que ofereço” (proposta de valor e atividades chave): já seja um 
serviço ou um produto 
• “A quem e como?” (canais e clientes): quais são os clientes ou os 
beneficiários e como eles vão saber do empreendimento 
• “Vai durar?” (Fontes de receita): quais e quanto são estimados os 
ingressos para que seja um projeto durável no tempo 
 
Figura 3.6: Quadro proposto como método final (fonte: elaboração própria) 
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Figura 3.7: Quadro proposto agrupado por blocos, proposta final (fonte: elaboração própria) 
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4 Conclusões  
O projeto cumpriu com o objetivo principal: fazer uma proposta de um método 
que ajude na criação de empreendimentos de negócio sociais a partir do 
conhecimento das pessoas de uma comunidade. As atividades próprias da 
Gestão de Conhecimento presentes no método permitem identificar e 
compartilhar o conhecimento das pessoas da comunidade, preservando ele e 
virando ele num conhecimento comunitário.  
O método proposto permite atender aquelas necessidades desatendidas dentro 
de uma de um jeito nada assistencialista e respeitando o ponto de vista do 
mundo do pessoal da comunidade graças a sua flexibilidade, fato importante 
por causa de que cada pessoa e cada comunidade é única assim como suas 
necessidades. 
Ainda que o método, se for aplicado, precisaria de formação e consultoria, 
graças à sua simpleza e a sua fácil compreensão, o método pode ajudar aos  
empreendedores sociais a formular o que intuem e visualizar o que é feito e o 
que resta por fazer. De outro lado, o sistema de indicadores permite saber no 
momento no que seu empreendimento se encontra, avaliar o que é feito em 
relação com o objetivo do empreendimento e conhecer o impacto 
socioambiental dele já que os indicadores são mesuráveis. Contudo, o método 
toma conta das fontes de receita antes de chegar ao impacto socioambiental 
por causa de ser o que marca a longevidade e a sustentabilidade temporal de 
qualquer empreendimento ainda que o objetivo principal seja a procura de uma 
solução a uma problemática da comunidade. 
A partir das entrevistas realizadas foram validadas as hipóteses feitas para o 
desenvolvimento do método e foram definidas mais características do método 
assim como a importância de alguns dos seus pontos. Com isso, finaliza-se a 
fase de avaliação do presente projeto, confirmado a obtenção de quase todos 
os objetivos propostos assim como a validação do método por parte dos 
expertos selecionados.  
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Como propostas de futuras linhas de pesquisa deste projeto seriam  
complementar a pesquisa realizada suprindo as limitações de recursos do 
projeto, principalmente de tempo, e testar a aplicabilidade do método na 
pratica, já seja para criar um empreendimento ou para avaliar algum que já 
esteja andando. 
Ainda que às áreas do presente projeto não estejam estreitamente ligadas ao 
curso de Engenharia da Produção, a realização do projeto deu ao autor a 
oportunidade de integrar diferentes conhecimentos adquiridos ao longo do 
curso como metodologia e pesquisa, além de incorporar novos aprendizagens 
dos temas de gestão de conhecimento e de empreendimento, em geral, e de 
empreendimento social mais especificamente. 
Adicionalmente se incorpora às conclusões que a realização do projeto resultou 
uma experiência bem estimulante e enriquecedora e deu ao autor a 
possibilidade de conhecer pessoas e organizações assim como a oportunidade 
e de se envolver em alguns dos seus projetos e conhecer comunidades e como 
se organizam. Tudo isso fiz da experiência no Rio de Janeiro satisfatória a mais 
níveis, além de levar ao autor a considerar as áreas do projeto no seu futuro 
profissional.  
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